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+ Introduccion

Desde hace mas de 50 afios, el tema de la gestion y direccion efectivas de la
empresa estatal en Cuba ha sido uno de los mas discutidos, controversiales y
no resueltos. Abordado bajo diferentes perspectivas desde el punto de vista
académico y también con diferentes concepciones en la conduccion
econdémica, modificadas o retomadas en el transcurso de todo ese tiempo,
continda siendo una suerte de asignatura pendiente, pero no por ello un asunto

menos acuciante y retador. Sobre todo en el momento actual.

Asistimos hoy en Cuba a un proceso de actualizacion y transformaciones de su
modelo econdmico, decision estratégica condicionada por eventos externos y
circunstancias coyunturales adversas, pero sobre todo, determinada por fallas

estructurales internas.

Esa transformacién debe facilitar un camino, esta vez sin retroceso, hacia la
liberacion del potencial de las fuerzas productivas con una economia mas
descentralizada, donde interactien diversos actores economicos y formas de
propiedad hasta hoy contenidas, asi como cambios de forma y de fondo en el
rol del estado , sus organismos globales y ramales y otras instituciones.

En el dmbito empresarial en particular, se rescatan o introducen temas de
fondo como la autonomia en la gestion, la liquidacién de empresas irrentables,

la formacion y empleo de fondos descentralizados a partir de las utilidades, el



manejo del capital de trabajo y las inversiones y la fijacion de precios, entre

otros asuntos .

No es proposito de este trabajo evaluar a fondo los multiples factores
contextuales que han condicionado que la eficiencia, rentabilidad vy
competitividad proclamada y buscada por tanto tiempo no se hayan convertido
en rasgo distintivo del sistema empresarial estatal cubano.

Algunas ideas al respecto, sobre todo en términos de los rumbos a seguir en el
futuro, forman parte de la mencionada actualizacion, que debe tanto disefiar los
cambios necesarios de hoy, como encarar en lo adelante su mejora continua.
Esa actualizacion debe asumir la dialéctica entre fuerzas productivas y
relaciones de produccion desde una perspectiva sistémica, mas participativa,

descentralizada, abierta al entorno cambiante y multivariable.

Sin transformar concepciones y actuaciones prevalecientes acerca de la
direccidbn de la economia, asi como el papel y funciones de todas las
instituciones implicadas, no habra cambios de fondo en la gestibn empresarial.
Y sin cambios sustantivos en la gestion y resultados de las empresas estatales,
no habra viabilidad del proyecto socialista, ni crecimiento econdémico ni
desarrollo sustentable en Cuba. Es, al decir de los mateméticos, condicién
necesaria, aunque no suficiente. Esos cambios sustantivos sélo pueden
hacerse en sistema, desde el entorno hasta la propia empresa, con equipos

directivos eficaces.

De lo que se trata en estas lineas es de retomar algunas invariantes de la
administracion y resultados de trabajos precedentes del autor que revisitados,
conservan vigencia, abordar enfoques de la gerencia contemporanea, y desde
esa perspectiva, hacer una contribucion al debate acerca del perfeccionamiento

de una empresa, desde un plano de analisis gerencial.



+ Perfeccionar el perfeccionamiento

El proceso de perfeccionamiento de la empresa estatal en Cuba ha tenido sus
expresiones mas recientes en 1998 con la promulgacién del Decreto Ley 187 y

su transformacion posterior en los Decretos Ley 252 y 281del 2007.

Un analisis comparativo reciente de estos documentos (Diaz y Echevarria,
2009) indica cambios sustantivos en los principios y objetivos del proceso, asi
como un incremento de los subsistemas, funciones, prescripciones, base
normativa y documentos a elaborar, todo ello como reflejo del conflicto entre la
recentralizacion de la economia operada a partir del 2004 y los enunciados
originales del Perfeccionamiento Empresarial. No era posible operar el proceso
con bases que entraban en franca contradiccién con ese contexto. Ello fue

determinante en la sustitucion del DL 187.

El trabajo antes mencionado también arroja, para el caso de las organizaciones
empresariales incluidas, que sus expectativas no se han cumplido plenamente
y que no se aprecian mejoras notables respecto a su desempefio precedente o
situacion de partida. Otras fuentes de informacion, derivadas principalmente de
entrevistas informales, entrenamientos y consultorias realizadas por el autor
de esta ponencia apuntan en esta misma direccién, fundamentalmente al
efecto insuficiente sobre la remuneracion de los trabajadores y la calidad de los

bienes y servicios.

En no pocos casos, también de acuerdo con este estudio, los principales
directivos no se sienten lideres de las transformaciones, en parte por la
excesiva reglamentacion que se establece en el Decreto 281, que predetermina
el contenido y la forma de perfeccionar, asi como las limitaciones expresadas
en las funciones de los directores de empresa, quienes se ven limitados
practicamente a administrar los recursos mas que a dirigir a la organizacién. No

se trata solamente de tener mas facultades, sino de cuéles son.

También se incluyen como limitantes el peso de factores externos a la gestiéon
de las empresas que inciden en el mantenimiento de los requisitos y principios

del perfeccionamiento y en su ejecucion efectiva, el mas notorio de ellos la
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inestabilidad en los suministros de materias primas e insumos de origen
importado. Asi mismo, se mantienen problemas sefialados en estudios
anteriores (Echevarria, Blanco, 2002), sobre la disonancia entre las empresas
aplicando el perfeccionamiento, sus proveedores y clientes que aun no lo
aplican, asi como con sus organismos superiores. En resumen, asincronias del

sistema empresa en su interaccién con el sistema entorno.

Cifras manejadas por el Grupo Ejecutivo de Perfeccionamiento Empresarial
(Juventud Rebelde, 3 de julio 2010) revelan que para esa fecha en Cuba
existian 2 734 empresas, de las cuales 1031 estaban implicadas en diferentes
etapas del sistema de gestidn, lo que representa, aproximadamente, el 38 por
ciento del total. Aunque en términos de ingresos, aportes en divisas y otros
indicadores estas empresas aportan la proporcion mayoritaria, lo cual define
claramente la importancia de las que estan, dada la situacién econdémica del

pais, a todas luces estos resultados son insuficientes.

Y valdria preguntarse, una vez mas, qué pasa con el 62 % restante, ademas
de la carencia de estudios que demuestren mediante andlisis comparativos la
evolucion favorable de los resultados en dichas empresas antes y después de
aplicar el perfeccionamiento, haciendo abstraccion de otras posibles causas.
Aunque sin duda es un resultado favorable, no sélo los crecimientos en
indicadores econdémicos de corto plazo deben ser asumidos como sinénimo de

mejora sostenible

También, para medir con mayor precision, seria conveniente determinar el nivel
de partida existente en aquellas que se involucraron. Y si las que no estan,
necesariamente, tienen indicadores por debajo de las que estan aplicando el

perfeccionamiento.

Se percibe que la dinamica de este proceso se ha ralentizado y al menos en el
plano de intercambios personales que se derivan de los procesos consultivos
en los que se participa, se aprecia cierta falta de interés o resistencia por
involucrarse en el mismo, en lo que puede estar incidiendo la pérdida de
autonomia presente en los DL 252 y 281, la mayor cantidad y complejidad de

documentos a presentar, y la posible falta o pérdida de requisitos para



involucrarse, como la contabilidad certificada y un tema tan recurrente y critico

como tener insumos asegurados de forma oportuna.

Desde la perspectiva del autor, una de las direcciones principales para
“perfeccionar el perfeccionamiento”, cuyo papel en la busqueda de una mayor
efectividad de la empresa estatal no puede dejar de reconocerse, radica en
reconsiderar dos asuntos: la imposicion estandarizada y al detalle de su
contenido desde fuera del sistema objeto de mejora, y el hecho de que se ha
concebido mediante un enfoque orientado hacia los subsistemas funcionales

de la empresa.

+ El subsistema gerencial como regulador de la mejora

organizacional

Existe un consenso general en la teoria y la practica de la direccion de que
entre los factores mas importantes del éxito de una empresa se encuentran la
constante orientacion al cliente y la satisfaccibn de sus expectativas, la
innovacion y mejora continua de productos y procesos, la apertura al
aprendizaje y el alto rendimiento y compromiso de sus trabajadores. El
dominio de esos factores posibilita la obtencién de los resultados necesarios

para la reproduccion ampliada de la empresa y de la sociedad.

De acuerdo con el enfoque socio técnico, cualquier organizacién esta

conformada por los siguientes subsistemas:

Subsistema técnico: representa el aspecto técnico / econémico de la
organizacion, su estructura tangible. Incluye los flujos de las operaciones, la
ejecucion de las tareas habituales de acuerdo con los procesos tecnoldgicos, el

equipamiento e instalaciones de la organizacion.

Subsistema humano: representa una parte importante de la estructura
intangible de la organizacion y esta asociada, obviamente, al factor humano en
el trabajo. Incluye la cultura organizacional, las interrelaciones personales, las
rutinas organizacionales, los procesos de aprendizaje, actitudes, motivaciones,

la dinamica de grupos, los conflictos y otras variables.



Subsistema administrativo 0 gerencial: representa el subsistema
aglutinador, coordinador y responsable de la conjugacién armonica de los
requerimientos propios de los subsistemas mencionados. Bajo su rectoria, es
que las organizaciones pueden dejar de ser una simple suma mecanica de

partes, estructuras y funciones para alcanzar sus fines.

Contiene la labor gerencial expresada en las funciones y roles que asumen los
directivos y jefes al ejercer su responsabilidad, la estructura organizativa de
direccién, planes y objetivos, la organizacion y control de actividades, entre
otros. Ejerce la funcion de regulacion y mejora del sistema objeto de la

direccion, en el caso que nos ocupa, la empresa.

Corresponde a este subsistema la tarea de la sostenibilidad interna del sistema
total dirigido, entendida como la capacidad propia de preservar e incrementar
sus logros, de ser efectiva y consistente en la interaccidon con su entornoy de
confirmar cotidianamente una gobernabilidad que se traduzca en una cada vez

mas alta eficiencia y eficacia (Gonzélez, 2007)

Es un hecho comprobado en la practica de la administracion empresarial el
que, bajo similares condiciones, restricciones y oportunidades dentro del
mismo sector de negocios y el entorno general en que se desempefien, hay
empresas que desarrollan un oficio y ventajas sostenibles que les garantizan la
supervivencia y el éxito, a diferencia de otras que desaparecen o se sostienen

gracias a subvenciones estatales

Una explicacion para ello esta en el factor gerencial. La efectividad gerencial,
entendida como la capacidad de este subsistema de lograr resultados acordes
con los objetivos organizacionales y en correspondencia con los requerimientos
de los demés subsistemas, constituye un factor decisivo que puede hacer la
diferencia entre resultados y esfuerzos.

Visto de esta forma, el proceso de perfeccionamiento de una empresa es ante
todo un proceso originado y sostenido desde dentro, en el cual el macro
entorno como sistema mas amplio con sus variables econdmicas, politico-
legales, ambientales, socioculturales y tecnoldgicas, junto con las exigencias

propias de su sector de negocios deben jugar el rol de impulsores del cambio



con regulaciones y especificaciones indispensables, pero no prescribir
detalladamente en términos funcionales los procedimientos, medios ni

enfoques para hacerlo.

Cuando se procede de esta forma, se estd reemplazando al sujeto de la
transformacion, quien queda como mero ejecutor de un cambio disefiado desde

fuera del sistema organizacional.

Baste sefalar para argumentar la anterior afirmaciéon que cada sector de
actividad en la produccion de bienes y servicios tiene sus particularidades
tecnoldgicas, econdmicas, culturales, operacionales, sus fuerzas impulsoras,
sus clientes, todo lo cual le confiere un contenido especifico que lo diferencia
de otros y conforma “reglas del juego” que determinan que una empresa que se

desemperia en ese sector sea exitosa.

Esas reglas varian.de sector a sector y, vistas en su dinamica, se modificaran
con el tiempo. Su dominio y empleo son responsabilidad de la gerencia, que
sisteméaticamente debe identificar y reevaluar los fundamentos de su negocio
especifico y convertir esa nocion en acciones que la posicionan de forma
sostenible, introduciendo las mejoras necesarias y acordes con sus

especificidades.

En resumen, la empresa debe desarrollar capacidades propias de
perfeccionamiento, siendo su subsistema gerencial el encargado de explorar,
disefiar e implementar las vias para hacerlo, a fin de asegurar su sostenibilidad
interna y el cumplimiento de su responsabilidad en las dimensiones econémica,
sociopolitica y ambiental, bajo exigencias criticas minimas que el entorno ha de

establecer.

+ Algunos enfoques de la gerencia contemporanea (y no tan

contemporanea) como vias del perfeccionamiento empresarial

En la Administracibn como ciencia y como arte suelen aparecer conceptos,
tendencias, enfoques sujetos a varias (y no pocas veces opuestas)
interpretaciones y aplicaciones, y todo un arsenal de herramientas,
recomendaciones, metodologias encaminadas a buscar una mayor efectividad

de la gestidn, que suelen reemplazarse entre si y ser presentadas casi como
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remedio universal para todos los males de las organizaciones y su
administracion. Y al reemplazarse, se suele desechar lo perdurable y valedero

de enfoques precedentes.

O, en el otro extremo, una aplicacion simultdnea e indiscriminada de varios
enfoques de forma aislada, lo que trae sélo confusion y frustracion entre
quienes las aplican y no logran la mejora prometida. Y rechazo a experimentar

nuevos enfoques.

Mas que emprender una evaluacion a fondo de semejante mosaico, se
pretende abordar en sintesis algunos enfoques para la direccion de la empresa
que tributan a su sostenibilidad, tal y como aqui se ha utilizado el término. Una
explicacion a fondo del contenido de estos enfoques, rebasaria la intencion de
este trabajo y alargaria en exceso su extension, ademas de que existe

suficiente informacién sobre los mismos.

Para su inclusion se ha tenido en cuenta su caracter integrador, su
perdurabilidad y consenso dentro de la teoria y practica de la Administracion, y
Su impacto sobre aspectos vitales de la gestidbn empresarial, asi como sobre
otros enfoques o tendencias de la administracion. Son los que a continuacion

se relacionan:

Gestion por procesos: la organizacion como redes de procesos, con equipos
de trabajo alineados para su ejecucion y mejora, en coexistencia con las

funciones vy la estructura organizativa correspondiente

Direccion Estratégica: proceso de formulacion de un concepto de la
organizacion, conversion del concepto en resultados que aseguren un
desempefio superior sostenible y la puesta en practica de las vias o cursos de

accion para lograr esos resultados en interaccién con el entorno cambiante

Aprendizaje Organizacional: proceso de interaccion entre los 3 niveles
organizacionales basicos (individuo, equipos y la entidad en su conjunto) que
comprende la adquisicién, difusién y utilizaciébn de conocimientos Utiles para la

organizacion, con una marcada intencionalidad hacia la mejora del desempefio



Control interno: proceso de autorregulacion del sistema dirigido que abarca
todas las esferas de su gestion y reduce o limita los riesgos inherentes al

funcionamiento del sistema en sus operaciones
+ La gestidén por procesos

Toda organizacién puede ser descrita como un conjunto de procesos’ mas o
menos interrelacionados, que involucran una o varias partes de la organizacion.
Los procesos mas complejos e importantes fluyen por toda la entidad e
implican a diferentes personas en diferentes departamentos y niveles
jerarquicos, atravesando las fronteras funcionales tradicionales y obligando a
establecer relaciones de cooperacion y complementacién entre las funciones,

rectoradas por el funcionamiento y mejora de los procesos que las relacionan.

La gestidn por procesos constituye la base de varios enfoques de amplio uso y
divulgacion en el mundo de la administracién contemporéanea, entre las cuales
destacan las normas ISO, la gestibn por competencias y los procesos de
mejora continua y aprendizaje organizacional entre otros, todos los cuales
reconocen explicitamente la necesidad de aplicarla para llevar a vias de hecho
sus propuestas y modelar los resultados esperados en la mejora de la gestion

(Garcia, Medina, Nogueira, Quintana, 2006)

La Gestion por Procesos conlleva:

e Una estructura coherente y documentada de procesos que representa el

funcionamiento de la organizacion

¢ Un sistema de indicadores que permita evaluar la eficacia y eficiencia de los

procesos tanto desde el punto de vista interno como externo

e Responsables de proceso, que deben supervisar y mejorar el cumplimiento
de todos los requisitos y objetivos del proceso asignado (costos, calidad,
productividad, tiempos, aspectos medioambientales, seguridad y salud
laboral, clima)

! Se entiende por proceso una secuencia ordenada de actividades interconectadas, en la que se
realizan ciertas transformaciones a uno o mas insumos (entradas), para obtener uno o mas
resultados (salidas)



e Equipos interfuncionales encargados de la normalizacion, seguimiento y

mejora de los procesos a ellos asignados

Asi, la gestion por procesos constituye una forma diferente de administrar el
sistema empresa, la cual debe complementar y enriquecer a la administracion
basada en las funciones, integrando y gestionando equipos multifuncionales
para describir, diagnosticar , mejorar los procesos y medir los resultados, y
hacer los ajustes correspondientes en funciones, facultades, contenido de
puestos de trabajo, entre otros asuntos.

No se trata de que las estructuras organizativas desaparezcan, con su division
de funciones, atribuciones y responsabilidades, la especializacion y relaciones

jerarquicas asociadas.

Pero la gestion por funciones diluye la responsabilidad y control por los
resultados finales, ocasiona demoras, ruidos en la comunicacion, el predominio
de intereses departamentales por encima del cliente y de la empresa, en el que
cada departamento trata de lograr su 6ptimo local demostrando por separado
su supuesta efectividad, proliferando actividades que realmente no aportan
valor. Pero el proceso total esta plagado de contradicciones, espacios vacios,
ambiguedades, duplicidades y otros fallos en los intercambios de recursos e

informacion entre funciones o departamentos.

Con ello se evidencia una vez mas una vieja verdad de la teoria de sistemas: la
suma mecanica de las partes no es igual al sistema total. Y eso es valido para
la suma de mejoras parciales o funcionales: no por hacerlas se mejorara el
sistema total. Las mejoras sustanciales de tiempo, costo y calidad estan en los
procesos, no en las funciones per se. La direccion empresarial debe hacer
coexistir ambos enfoques, adoptando formas que institucionalicen

establemente la gestion por procesos.

Estudios recientes sobre la utilizacion de la gestion por procesos en varias
entidades empresariales donde se involucraron mas de 140 especialistas de
calidad de dichas entidades (Ramirez, 2011: 5), arrojan que en tanto principio
para la elaboracion de sistemas de gestion de calidad, el enfoque basado en

procesos fue evaluado como uno de los de menor puntuacion, producto de
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factores tales como la prevalencia de una cultura orientada a la estructura y
funciones y la falta de documentacién y de mediciones e indicadores de

eficacia de los procesos.
+ Aprendizaje Organizacional

Los asuntos relativos a las llamadas “organizaciones que aprenden”, sus
rasgos distintivos y los procesos que conforman su aprendizaje, se han
mantenido desde los afios 90 como un tema de interés por su significado para
la gestion de las organizaciones contemporaneas, la que se orienta cada vez
mas al manejo eficaz de los activos intangibles en el contexto de una economia
global donde la generacién, difusién y uso eficaz del conocimiento asumen una

importancia creciente.

Tal manejo trae nuevos requerimientos a las empresas, en tanto que
protagonistas principales en la obtencion de bienes y servicios, requerimientos
que incluyen la entronizacion de diversas formas y rutinas donde se manifieste,
la intencion estratégica de toda la organizacién y su gerencia de aprender y

poner en practica lo aprendido en funcién de un desempefio superior.

Asi, en las Bases para la Introduccion de la Gestion del Conocimiento en Cuba,
(CITMA, 2002: 11) se reconoce el papel de las empresas y de otras
organizaciones de base al sefalar que: “La unidad organizativa basica para
ejecutar la gestion del conocimiento es aquella con objetivos, mision y vision

propios y con independencia econdmica, al menos relativa”...

Las diferentes y numerosas aproximaciones al concepto de Aprendizaje
Organizacional (AO) , en cuyo estudio confluyen varias disciplinas cientificas
como la administracion, la economia, sociologia y psicologia, asi como su
todavia insuficiente incorporacién a la practica empresarial en Cuba (Blanco:

2005,2007) , aconsejan, mas que definir , sefialar sus diversas aristas:

e el AO como proceso de adquisicion, difusién vy utilizacion de
conocimientos Utiles para la organizacion
e la interaccion entre los 3 niveles organizacionales basicos (individuo,

equipos y la entidad en su conjunto)
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e la intencionalidad del AO en funcibn de mejorar el desempefio y
transformar la organizacion

e la orientacion externa e interna del AO ( hacia una mejor relacion con el
entorno y hacia la organizacion misma)

e el contenido u objeto del AO (conocimientos, habilidades,

comportamientos, valores...)

Las denominadas *“organizaciones que aprenden” son resultado de
concepciones y practicas de AO efectivas, soportadas por una infraestructura
tecnoldgica y organizativa para la apropiacion, intercambio y aplicacion del
conocimiento en sus diversas formas y origenes. Estas organizaciones, entre
otros rasgos, poseen un habito arraigado de mejora, prueban nuevos enfoques,
ensanchan constantemente los limites del conocimiento propio y diseminan el

gue tienen por toda la entidad.

Corresponde a la gerencia como maxima responsable de facilitar este proceso,
gestionar los valores y el clima organizacional adecuados para la basqueda y
ensayo de nuevos enfoques, la mejora de productos y procesos, la apertura al
aprendizaje, la movilizacién y estimulacion del talento creativo presente en
cualquier parte de la entidad acorde con sus contribuciones a los resultados

tangibles y al incremento y valorizacion de los intangibles.
Y ello se traduce en la implementacién de practicas tales como

e experimentacion: la aplicacion en la empresa de formas diferentes o
novedosas de gestion

e benchmarking: el proceso de estudiar y adecuar a la gestiébn propia
practicas exitosas procedentes de otras entidades

e difusidén: mecanismos de propagacion e intercambio del conocimiento
disponible

e retencion: proceso de transferencia de conocimientos de quienes
abandonan la entidad a quienes los reemplazan

e actitud ante los errores: reconocimiento y analisis de los errores para

Su evitacion posterior
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e dominio de factores clave del éxito : identificacion y manejo eficaz de
los determinantes de un desempefio exitoso en el sector de actividad

e actualizaciéon: el monitoreo de tendencias y variables relevantes del
entorno para el desempefio en el sector de actividad de la empresa

e capacitacion: proceso de preparacion y superacion de los miembros de
la organizacion a partir de la deteccidon de necesidades de aprendizaje

e estimulacion: reconocimiento y premiacion de las contribuciones

individuales y colectivas al aprendizaje organizacional

+« Direccion Estratégica

La Direccion Estratégica representa uno de los enfoques de mayor consistencia
y significado en la ciencia y practica de la Administracién de las ultimas 5
décadas y constituye una invariante de la gerencia contemporanea, como
paradigma de la interaccion entre la organizacion y su contexto, entre la
estabilidad y el cambio, entre el pensar y el actuar para crear, desde el

presente, la organizacién del futuro.

La formacion y puesta en practica de las decisiones estratégicas, es un
proceso de formulacion conceptual, intuicion visionaria y  aprendizaje
emergente, es transformacion tanto como preservacion, dependiente del
individuo y de la interaccion colectiva. Es analisis y sintesis, la combinacion de
un pensamiento creativo con acciones programadas, en respuesta a
requerimientos actuales y potenciales del entorno y al balance de fuerzas

favorables y desfavorables de la organizacion.

Como proceso gerencial, la DE exhibe un conjunto de etapas concatenadas
gue abarcan las funciones clasicas de la direccidn, orientadas hacia el disefio e

implementacion de las decisiones estratégicas, cuyo contenido es el siguiente:

1) Desarrollar un concepto sobre el &mbito de actuacion de la organizacion y el
estado deseado, para proporcionar un sentido de orientacion en su accionar

y delinear en qué clase de organizacion debera convertirse.
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2) Convertir ese concepto en un sistema de objetivos a través de toda la
entidad, como expresidon de los resultados especificos que deberan

alcanzarse en el desempefio organizacional.

3) Modelar un conjunto de decisiones estratégicas en correspondencia con los

resultados a alcanzar y el analisis contextual y organizacional.

4) Desarrollar un programa de implementacion y manejo para la puesta en

practica eficaz de las decisiones estratégicas.

5) La retroalimentacion y monitoreo de la puesta en practica y de las premisas
en que se basaron las decisiones con el consiguiente ajuste de actividades e

incluso el replanteo de las decisiones.

Resulta muy dificil de “atrapar”, en una definicidon totalizadora, un tema tan
complejo, inherente al caracter socio técnico y abierto de los sistemas
organizacionales. Ello suele caracterizar las definiciones de estrategia, al
enfatizar un determinado aspecto en detrimento de otras aristas. No obstante, y
a pesar de la diversidad de acercamientos al tema, puede afirmarse que existe

un consenso en las siguientes direcciones:

e La direccidn estratégica incluye considerar tanto la organizaciébn como un
sistema en si, como al entorno del cual forma parte como subsistema. La

organizacion a través de su estrategia se interrelaciona con dicho entorno.

e El caracter no rutinario y débilmente estructurado de las estrategias, dado
gue surgen nuevos eventos 0 nuevos comportamientos de sus variables,
que condicionan nuevos enfoques y la no-repetitividad de las decisiones

adoptadas con anterioridad.

e Las decisiones estratégicas implican a todo el sistema organizacional y

determinan su bienestar y supervivencia.

e La adecuada implementacion de una estrategia bien concebida es reflejo de
una buena administracion, y base para lograr y mantener una posicion de

liderazgo en los &mbitos donde la empresa se desempefa.
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Lo mas significativo en los dltimos afios en materia de enfoques y técnicas
sobre la Direccion Estratégica resulta la introduccion del Cuadro de Mando
Integral y los Mapas Estratégicos como un enfoque mas organico de
integracion entre la formulacion “clasica” de las decisiones estratégicas, su
implementacion y control, para alinear el desempefio de una organizacion y
sus diferentes estratos en funcion de sus objetivos, estrategias , indicadores de

desempernio, las acciones, y los nexos entre todas estas categorias.

De todos los enfoques gerenciales abordados en este trabajo, la Direccion
Estratégica ha sido uno de los que mayor generalizacion ha tenido a lo largo
del pais, con una alta implicacion de los Centros de Educacion Superior. Los
antecedentes de este proceso datan de 1996, donde en la busqueda de una
gestibn mas eficaz de gobierno en los niveles global, ramal y territorial, se
comenzé a introducir a nivel nacional la Direccion por Objetivos, tratando de
adecuarla a las caracteristicas de nuestro contexto, enriquecida en el afio 1997
con la incorporacion de la Planeacion Estratégica y en el afio 2000, con la

inclusiéon del tema de los Valores.

Después de una primera etapa de difusién e impulso de estos enfoques ( en la
que no puede dejarse de mencionar el proceso de perfeccionamiento
empresarial al amparo del DL 187), factores como falta de implicacién de los
niveles de base en estos procesos, formalismo y bajo compromiso con su
aplicacion, la carencia de un plan a mediano plazo de desarrollo del pais, asi
como los cambios de fondo introducidos en los DL sucesores del 187 , que
minoraron notablemente el rol de la planeacion estratégica, hicieron
languidecer este proceso , no carente , por demas, de limitaciones de las
propias empresas en cuanto a enfoques empleados y la ausencia o mal uso de
conceptos y temas sustantivos de la estrategia (Blanco, 2009,2010, 2011)

Sin embargo, a mayor descentralizacion, como ya se afirmé con anterioridad,
es evidente que la responsabilidad de los niveles de base sera mayor. Todo
ello exigirA mayor pensamiento y actitud estratégicas en la gerencia
empresarial, que debera acometer este proceso con mayor determinacion en la
medida que los cambios contextuales e institucionales tengan lugar y su

responsabilidad y protagonismo en la obtencién de los resultados aumente.
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La gerencia debera alinear el desempefio del sistema organizacional alrededor
de las decisiones estratégicas , conformando un sistema de tareas e
indicadores financieros y no financieros alrededor de los objetivos y estrategias
en toda la empresa, cuyo seguimiento y cumplimiento evidencien si la

organizacion se dirige o no hacia el logro de su vision compartida.
£+ Control Interno

Como se conoce, el enfoque contemporaneo del control interno tiene como
origen el denominado informe COSO publicado en Estados Unidos en 1992,
cuyo propésito fue el de definir un nuevo marco conceptual del control interno,
capaz de integrar las diversas definiciones y conceptos que venian siendo
utilizados sobre este tema.

Al respecto, el control interno contempordneo se concibe como un proceso
continuo imbricado con los procesos de trabajo, y no como un conjunto de
mecanismos burocraticos afiadidos por encima de los mismos, efectuado por la
direccién y el resto del personal de una entidad, disefiado a fin de proporcionar
una seguridad razonable para el logro de objetivos relativos a la efectividad de
las operaciones, la pertinencia y fiabilidad de los flujos informativos y sus
resultados, en un marco de estricto apego a las normativas internas y al

marco regulatorio que para la organizacion fija el entorno contextual.

El control interno de una organizacion se conforma a partir de la existencia de
cinco componentes (Ambiente de Control, Gestion y Prevencién de Riesgos,
Actividades de Control, Informacién y Comunicacién, y Supervision) cuya
interrelacion genera una sinergia como sistema integrado que interactta con el

entorno y contribuye a la autorregulacién del sistema organizacional.

Entre los méritos potenciales mas significativos de este enfoque (Gonzalez,

2005 y elaboracion propia) se pueden mencionar los siguientes:

v' Visualizar la organizacion como sistema de flujos singulares e
interdependientes de entradas, transformaciones y salidas

v' Extender el concepto de control més alla de lo estrictamente contable y
financiero

v’ El fortalecimiento de la funcion auditora interna y el autocontrol
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v"Un caracter mas participativo de la funcion de control

v El reconocimiento explicito de la actividad de direccién, de los valores e
idoneidad de los miembros de la organizacion y de la efectiva gestion de
recursos humanos como base para el sistema de control interno
(Ambiente de Control)

Recientemente fue promulgada la Resolucién 60 de la Contraloria General de
la Republica de Cuba, donde se establecen los principios, componentes,
conceptos y normas basicas del Control Interno, en sustitucion de las
Resoluciones 297 de 2003 y 13 de 2006.

En su articulo 3 se define el control interno como el proceso integrado a las
operaciones con un enfoque de mejoramiento continuo, extendido a todas las
actividades inherentes a la gestion, efectuado por la direccion y el resto del
personal, el cual se implementa mediante un sistema integrado de normas y
procedimientos, que contribuyen a prever y limitar riesgos internos y externos,
proporciona una seguridad razonable al logro de los objetivos institucionales y

una adecuada rendicion de cuentas.

Su reelaboracion estd basada en un andlisis critico de las Resoluciones
anteriores, el estudio de la legislacion vigente sobre el tema en otros paises de
la regidn latinoamericana y de otros modelos referenciales de control interno, y
el intercambio de experiencias, incorporando sugerencias y propuestas

procedentes de diferentes instituciones.

Entre los aspectos a mencionar de esta Resolucion estan la reduccion de un 42
% del numero de normas (19) en relacién con la anterior (35), la inclusion de
principios como la fijacion de responsabilidad, cargo y descargo, Yy de
aspectos relacionados con el control interno de las TIC, asi como la ampliacién

del componente relativo a la administracion de riesgos.

Y también se destaca la intencion explicita de constituir un estandar en cuanto
a normas y principios de obligatorio cumplimiento, a partir de los cuales cada
entidad en funcion de su mision, objetivos y caracteristicas, disefie e

implemente su propio sistema de control interno, armonizando a través de
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dicho sistema otros enfoques de gestion (de la calidad, del capital humano,

etc...), cuyos contenidos respectivos deben integrarse al mismo.

Esta intencion expresada en la Resolucion citada, al menos en el marco
conceptual, sugiere que mas que una sumatoria de interfaces en paralelo de
enfoques para el mejoramiento de la empresa, el asunto radica en articular sus
requerimientos especificos al contexto del sistema de control interno, mediante
la interseccidn entre sus cinco componentes y dichos requerimientos. El “qué”
esta claro, aunque el como operacionalizar dicha articulacion evidentemente
resulta la interrogante mas compleja y acuciante, que debe ser resuelta por la
propia organizacion de forma consistente y practica.

Al respecto, una de las principales barreras impuestas desde el entorno
regulador a la empresa se considera la existencia de un control administrativo
exhaustivo procedente de diversas instituciones gubernamentales que
virtualmente “le caen encima” por separado a la empresa, en cumplimiento de

sus funciones de regulacion.

Desde la perspectiva de la teoria de la agencia (del Castillo, 2011: 13) la
existencia de multiples “principales” que actian de forma aislada conduce a un
sistema heterogéneo de intereses y objetivos y a mudltiples controles
administrativos en paralelo, que crean interferencias y limitan notablemente el
tiempo para el ejercicio de la direccion por los empresarios, que deberan
concentrarse mas en demostrar el cumplimiento de normas y procedimientos
(en esencia el objetivo de este tipo de controles), que en asegurar la efectividad

de sus principales procesos y resultados como empresa (control de gestion) .

Aqui es valido reiterar nuevamente la idea de que a mayor descentralizacion,
menor interferencia externa en la gestibn, pero mayor autoridad vy
responsabilidad de los empresarios. El fortalecimiento y utilizacion del control
interno como proceso de autorregulacion del sistema empresa debera adquirir

en esas circunstancias una mayor relevancia.
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+ Consideraciones finales

Las empresas son sistemas socio técnicos complejos en permanente
interaccidn con un contexto multivariable e incierto, o que imprime mayor
importancia al quehacer gerencial. Moldear esa interaccion para garantizar la
supervivencia, el desarrollo y cumplir los objetivos propuestos, adoptando e
implementando las decisiones pertinentes, no es un capricho, una moda o un

patrimonio exclusivo de determinados contextos socioecondémicos.

Hacerlo es una responsabilidad indelegable de la gerencia contemporanea y
para Cuba, ademas, expresion de la voluntad de defender y demostrar la
viabilidad del camino escogido. La eficacia y competitividad que el pais
requiere de sus empresas estatales necesita (ademas de estrategias y politicas
para el desarrollo, cambios en el marco regulatorio, en las concepciones sobre
la direccion econdmica y el rol de las diferentes instituciones de la sociedad),
de intangibles tales como la efectividad de la gerencia y la capacidad de mejora

continua de cada empresa en particular.

En el contexto actual de transformaciones del modelo econémico cubano y la
implementacion de los cambios correspondientes, sera necesaria una
reformulacion del Sistema de Direccion y Gestion Empresarial refrendado en
los DL 252 y 281 en la que se recuperen principios originales que fueron
abandonados o diluidos, se reduzcan sustancialmente su contenido exhaustivo
y enfoque funcional y se actualicen, amplien o incorporen, segun el caso,
temas de la administracion empresarial como los aqui abordados en tanto que

referentes a considerar para la gestion.

En resumen, una guia para que cada empresa haga su verdadero traje a la
medida, considerando sus condiciones propias, no una camisa de fuerza. En
esa busqueda, es valedero incluir otros enfoques por llegar o aquellos
existentes que la gerencia considere mas pertinentes y adaptables a sus
condiciones. Y en ello debe tenerse en cuenta otra vieja verdad de la
administracion, a veces olvidada: los medios pueden ser diversos y su
efectividad no sélo depende del medio en si mismo, sino de quienes, como y

con qué fines y valores lo utilizan.
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Pero los resultados sostenidos, y solo estos, deberan ser la demostracion de
que la empresa ha mejorado su gestion. Esos resultados abarcan 5 direcciones

gue incluyen los siguientes aspectos:

e Capital humano: su capacidad, rendimiento , compromiso y desarrollo

en tanto individuos

 La propia organizacion: capacidades de aprender, de cambiar, de
trabajar en equipo y gestionar sus procesos, de elevar su efectividad

operacional

» Clientes: la propuesta de valor al cliente y la gestion de las relaciones

con estos, asi como su satisfaccion, incremento y retencion

 Finanzas: los indicadores financieros y de eficiencia econdmica

derivados de su efectividad operacional y de su orientacion al cliente

» La sociedad: los temas de caracter medioambiental, sociopolitico, legal

y territorial

Esos resultados esperados, a su vez, han de caracterizarse por cualidades

tales como:

» Equilibrados: no se trata de sobresalir en una direccion en detrimento de
las otras. Las cinco dimensiones mencionadas son relevantes e
interdependientes y la desatencion o fracaso en una llevara a resultados

decrecientes en el resto.

» Duraderos: debe asegurarse la sostenibilidad de los resultados en el
tiempo , y no solo alcanzar éxitos de corto plazo , por lo general debidos
a factores coyunturales y no a la interaccion efectiva y consistente entre

los subsistemas de la organizacion y a su vez de esta con el entorno

A la gerencia empresarial cubana, investida de la autonomia necesaria y bajo
las condiciones contextuales mencionadas, le corresponde la responsabilidad
de lograr y sostener una empresa en constante aprendizaje, orientada al

cliente, que gestiona sus operaciones a través de una red de procesos, con
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una autorregulacion consistente y moldea con efectividad su interaccion con el

cambiante entorno en funcidn de los resultados anteriormente referidos.
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